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( 1) 1 
高 寺貞男
I 重層的管理会計史としての大企業管理会計史








会計 J3!(accounting for pla皿 ing)または「意思決定会計J4) (decision accounting) 
L 統制j過程に含まれる「組織上の責任〔区分〕ごとに計画〔の実施規準とし
ての予算または業績標準〕と実績との計数的対比」叫こ主としてかかわる「統制j
のための会計」ω(a田 ounti唱 for∞ntrol)または「業績評価会計J1) (perfor皿ance
accou凶 ng)から構成されている，と説かれている。
1) American Accounting Association， A Statement of Basic Accounting Theo叩， 1966 
p. 37 
2) Robert Beyer， Profita.bility Accounting for Planning and G酎 ltrol，1963， p.17 
3) Charles T. Horngren， Accounting for M山叫:gemE!ntGιmtrol， An lntroduction， 2nd 
ed.) 19-70， p.4 
4) Beyer， op. cit.， p.17 
5) Beyer， O~ρ cit. ， p. 17 
6) Horngren， O~ρ cit. ， p. 4 
7) Beyer， op. cit.， p.17. 












画設定のための会計 (accountingfor long-term strategic planning) 
2) トヲプ マネシメントとライン管理者とによっておこなわれる短期的総
合管理(計画設定と〕統制のための会計 (accountingfor short-term 
overall management [planning andJ control) 
3) 現業管理者または監督者によっておこなわれる日常的現業統制のための







8) 岡本清「経営管理会計の体系J. 飯野利夫 山桝忠恕『会計学基礎講座3 経営管理会計』
再版，ユ965年.42ベク.
9) 上掲書.42ベ一三人
10) Robert N‘Anthony， Planm"ng and Qn叫四Z丘ystems，A Frame'tιork for Analysis. 
1965， p. 15. 

























ができなし、J CChar1es A. Hei田 ，Ac回開tingin the Administration of L田 -geBusiness 
Entertrises， 1943， p.1ー 〕とし寸意味で，ある企業における重層的管理会計、ノステムの存否は
当該企業が大規模企業として組織的に成立したかどうかをテストする指標となりうるのである。
12) Alfred D. Chandler， Jr. and Fritz Redlich，“Recent Developments in American 
Busin田sAdministration and由eirConceptualization，" Business History Review. Vol 
35， No. 1， SprIng 1961. p. 20 













ュポン， ピエー /レ・十竺 ι エル・デュポシノとアノレフレッド・ I・デュポンの 3人の従兄
弟B)によって継承されたE'1・デュポγ.ド・ヌムール会祉の火薬事業とそれが株式
保布を通じて支配していたハザード，イースタ γ ・ダイナマイト B ラフリン・アンド・ラ
Y ドのような火薬会社27社主合同させ. E' 1・デェポン・ド・ヌムーノレ会社=持株会
社の子会社=事業会社として)新設合併してから I生産・流通施設の再組織JlU
13) 大規棋企業の「組織関係を体系化1.-.これを明確討じすることに最大の関bを示した人びとの陪
とんどは〔工:f大学で〕工学教育を受けt人び乏であったむJCAlfred D. Chandler， Jr.， Stl匂 t.
egy and ~支出ctu問，じ haþters t'n the正面白ry0.1 the lnd，ぷst判alEnterPrise， 1962. p. 317.) 
もちろん，倒列}はある。たとえば，デェLボソ家白"人の従兄弟」はいずれも「マサチュセツツ
工科大学出の経営者 (M.1. T. manage四回lt)J (George H. Kerr， Du p，何!tRomance， A 
R何 uniscentNaげ 'attveザ E 工DuPont ゐ l\Tprnou.r.~ and C加ゆany，1938. P. 148.)で
あったけれども. Iコ ルマンとアルフレッドは.[ピエ ノレが推進した]冷静で升析的な，しか
もしばしば非情な会社経世法になじめなかった.J(士hnndl色れのか αt.，pp. 318-319.) 
14) A1fred D. Chandler， Jr. and Stephen Salsbury， Pie門吃S.Du Pont and the Making 
0.1 tlw Mode打 1Cm-to市 tl'O叫 1971，p. 158 
その場合に. I製造部門は[蹄〕設備ぷ正面歯止よってある程度まで規模の闘を達成でき
た」 σbid.， p. 158.)カむその後「各[製造〕部門は ー 1904年には，非能事工場の閉鎖と版売よ
戦略的に配置された新工場の建設とL寸生産の合理化諜を開発しはじめた。J(Ibid.， p. 206.) 
ζのことは. ，駒続企業の合同」に号|きつづいて「第2ステップJ(Ern.est Dale，“Du Pont: 
F曲目erin Systematic Management，" Adm:inistrative Sci帥 ceQuarterly. Vo1. 2， No. 1. 
June 1957， p.43.)として実施しなければならない「垂直的統合と既存〔生産]工程改善政策が
新生産施設の建設にたいして優先権を与えられていたJ CChandler and Salsbury，噌.cit.， p. 
217.)よとると恵味している。
ラュポン火薬会社における重層的管理会計の体系化(1) ( 5) 5 
を通じて， 11911年ごろ〔まで〕に〔単一製品・多職能の多部門企業として〕
1つの大きな市場へ向けて全系列の製品 (afull line of products for one major 
皿 arket)を生産する垂直的に統合された大企業〔仏e large vertical1y. integrated 
enterprise) の原型となったJl5lE • 1・デェポン・ド・ヌムーノレ火薬会社 (the















15) Chandler and Salsbury，ゆ cit.，p. 255. 
16) H. Thomas J ohnson，“Management Accou治田gin an Early Integrated Industrial: E 
1. du Pont de Nemou四 PowderCompany， 1903-1912，" Business I-li“tn叩 Review，Vol 
49. No. 2， Summer 1975， p.185; H. Thomas Johnson. '・TheRole of A.α:I"l1nting Hlstory 
in the Study of Modern Business Enterprise，" The Accollnting Revi目 v，Vo1. 50， No 
3， 1 uly 1975， p.445. 
以下，引用注を記す時には，これら2つの論文を区別するために，後者。へー ジ表記の前に市
印を付すことにする。
17) Chandler and Redlich， ot. cit.， p. 9 



















19) Chandler and Redlich， op ci九乱 9
20) Johnson. oP. cit.， * pp. 448-449 
21) Johnson， ot. cit.， p.194 
22) Chandler， ot. cu.， p. 317 
「工場の規模拡大はどこでも 別々に慣行的に営まれている諸生産工程を社会的に結合さ
九科学的に配列された諸生霊工程へ転化ナるための出発点生なすJ(Karl Marx， Das KaPi-
tal， 1953， Bd. 1， S.661.)が，その延長線上において， rフνデリツク W.テー ラ やそ
の他の『軒学的管理』の提唱者や実践家がエネルギー を集中したのは. [単一製品 単一職能の
多工場企業における工場=現業レベルという] もっとも低い経営管理レベル (lowest admin 
istrative level)であった。J(Chandler， ot. cit.， p.284.) 
23) Frank Barkley Copley， Frederick W. Taylor. Father of Sci四u:/icManag;印 1Rnt，1923， 
Vol. 1， p.363 
「テー ラー が鉄道[会計JQ) [豊富]な経験をもっていた会計士と共同して技自身の原価会計の
開発をはじめたJ(Leland H. J enks，“Early Phases of Management Movement，" A出附Z
istrative Sciellce Quarterly， Vol. 5， No. 3， December 1960. p. 427n.)乙とからもわかるよ
うに「テ ラーは彼の基本的アイディアを流の鉄道会計士からえた. [したがって〕テ ラー
は彼の会計手続が独削的で (unique町匝iginaJ)あるとは決して主張しなかった.J CDaniel 
Nelson，“Scientific Management. Syst日 laticManagement. and Labor， 1880-1915，" B払匂-
























テー ラー が主として原価計算コソサルタントとして活躍した (Ibid.，IJ. 484.) 19世紀末には，
「実捺に採用している原価計算法の公開問題Jをめ「って，少数の経営者は公開「要求を企業秘
密にたし寸一る完全に不当な世入とし Cひど〈いやがった」が，その反画，原価計算「実務を完全
に公開する甲をいとわなかった多数の経営者J (Horace Luclan Arnold， The Factory M岬 z
ageγand Accountant， S，回配 Exam.ρlesof the Latest A叩 ericanFactoη Practice， 1903， 
p. 12.)がいたのである。
24) Johnson， opαt.， p.194 
25) Chandler and Redlich目。ραt.，p.6. 
26) Chandler and Redlich. 0;ρcit.， p.6 
27) Chandler and Redlich. o.ρ cit.， p. 9 
8. ( 8.) 第118巻第1・2号
が〔単一製品・多職能の多部門企業になるために〉念入りに作り上げた〔職能
別〕部門組織〔の集権的管理〕にとって， c本社に〕集中された会計、ンステム





れた会計γステム仁asingle conso1idated accou山 ugsystem) のもとにおくため
に」削設計した「集中的会計γ 兄テムは， 当社の (3つの主要部門をなしてい
た製造部，販売部，購買部という〕部門内部と部門間の活動の調整・統制・評
価を可能ならLめたので， トνプ・マネジメ Y トが日常的現業〈統制〕に・
注意をはらう必要性を軽減した。 ζ うして，短期的な現業〔統制のための〕決






2l) Jζhn田n， ot. cit.， p.186 
29) Dale， ot. cit.， pp. 2fi-27 
その場合に， ピエー ル・ S・デュポンと被に協力したハミルトン・マクフアー ランド 「パ
グスデ ルは，旺営管理の他の開拓者とは違って，彼等がほとんど無視していたトップ・マネシ
メγ トの管理問題について重要な貫燃をなしたoJ(Ernest Dale and Charles Meloy，“Hamil 
ton MacFarland Barksda¥e and the Du P∞t Contributions to Systcmatic Man唱 cmcnt，"
Business History Re回目的 Vol.36. No. 2， Summer 1962， p.152.)事実， rデュポン[火薬
会社で開発された管理会計γステムの編成〕原理は， [現業]監督者νベノレばかりではなく， トッ
プ田レベルへも適用されたoJ(Dale， o.ρ cit.， p.48.) 
30) Chandler and Salsbury，噌 αt.，p. 144 
デュポン1<薬会社の場合に典型的にみられるように， I合併や買収による〔企業〕合間後に最
初にとられた処置の1つは， [単一製品・多職能叩多部門企業として〕より有効な詳しい会計手
続を設定することであったuJ(Alfred n. Chandler， Jr.“The Beginnings of ‘Big Busine田'
in Amer.ican Industry，" Business Histo門 Re別配v，Vol. 33， No. 1， Spring 1959， p.26.) 
31) Jol四四.n，up. cit.， -+p. 446 























歴史をもっている」聞が r近代的形態で設備投資計画問題 (capital budg~ting 
32) John田 n，0ρ. cit.， * p.448 
33) Johnson， op.αt.， p.20-4 
34) Chandler and Red1ich， ot. cit.， p.6 
35) Chandler and Redlich， op. cit.， p.17 
36) Alfred D. Chandler， Jr. C.怠どL)，The Railroad， The Nation's First Big .Business， 
Sources and Readiπ:gs，ユ965，p. 99 
37) M. B. Scorgie，“Rate of Return，" Abacus， A Journal of Accountiη.g and Business 
Studies， Vol. 1， No. 1， September 1965， p.85 
















しかしながら，やがて. J . p・モノレガン商会を中核とする投資銀行の主導
38) Michael ChatJ1eld. A Hist田 yof Accounting Thought， 1974， 1.181 
39) Chandler. op. at.， p.1田
4{) Chatfield， 0.ρ cit. pp. 181-182 
「軌道，設備，停車場，その他の施設の建設または買収による拡張を官む長期政策決定はその





い。 しかし， 建設にとりかかろうと扶定きれた時にはいつでも， しばしばきわめてあいまいな
形ではあるけれども，かかる判定が実際になされているJ CArthur MeI1en Wel1ington， &0 
nomic The日ツ ofthe Loca恥 lof Railways， revised ed.， Ul!:17， pp. 13-14.)のが実情で
あった。
41) Chatfield， opαt.， p.182. 
42) Thomas C. Cc品mn，Railroad Leaders， 1845-1890， ，The Business Mind in Action. 
1965， p.133 
L1Cl) lhid.， p. 127 
デュポソ火事会社における重層的管理会計り体系化11 (11) 11 


















44) 鉄道会社 I~更生~ (，凹唱叩1回tion)という用語J CStuart Daggett， Rail:同adReorg，ωu 
zation， 1908， p.335.)は，そり主導者の名前をもじって <(Re-Morganizingthe Railroads>> 
CJohn K. Winkl町 Mn増田z，The Magnijir:ent， The Life o.f.T. Pie中間tMorgan 
1837-1913， 1930， p.125.)または ((Morgani写ing_Rail四 ads>>(Lewis Corey， The正louse
ザ Morgan，A Social B.四graphyof the Masters of Money， 1~削， p. 12ヲ)といいかえら
れることもある@
45) Chandler and Red1ich， op口"t.，p. 8 
，1901年以後に鉄道業で戦略的計画設定が重要でなくなったという事実J CChandler and 
Red1ich， ot. cit.， p. 17.)によって. ，はや〈も1870年代にJ ，3階層経営管理 (three-stage
business administration)へ第一歩を踏みだLたJ ，鉄道[会社]が〔再び]よりシシプルな
2階層経蛍管理 (two-stageadministration)へ戻ったJCChandler and Redlich， op. cit_. 
p_ 22.) 理向も説明できZのであ~.
46) Chandler and Redlich， op. c.ι， p. 16 
47) Chandler and Redlich， op. cit.， p.16 
48) Chandler and Redlich， Qρcit.， p.17. 
49) Chandlt:!r anu Rt:ulich.υ.t. at.， pp. 16-17. 






もはるかに先に発達した。」町 lそしむ この点で L鉄道会社は〕ほとんどの工
業分野をリードした」聞ので I会計概念、とのテーラーの最初の出合い」叫が銑
道会計の学習であったとしても，決して不思議ではないのである。
事実，テ ヲ は， 1890年にメイン州のマディソンとウィスコ yシY州のア
ップルト Yで製紙工場を経営していた「マユュフ Tクチュアリ Yグ投資会社の
ジエ不ラルマネ νヤー
総支配人になった時に，その地位からして会計に詳細な注意をはらわねばな









50) Chandler and Redlich， ot. cit.， p.16 
51) Jcnks， ot. cit.， p.427n 
52) Copley， op口九 Vol.1， p.364 
53) J enks， op αt.， p. 427n 
54) Marc Jay Epstein， Tfw E.酔'ctof Scientific Management on the Developmentザ the
Stan.d回dCost ゐstemCVnpublishcd Ph. D. di鉛ertation.University of uregon. 1973)， 
p. 123 
55) Copley， 0.ρcμ， Vol. 1， p.363 
56) Copley.暗 .cit.， Vol. 1， p.364 
57) Epstein， op. cit.， p.123. 
58) Copley， op. cit.， Vol， 1， p.392 
デ与ポン火薬会社における重層的管理会計¢体系化[1) (13) 13 







だけではなし さらに I鉄道会計嘆務の影響をうけた」回テ ヲ に代表さ
れる「産業技師によッて設計された鉄鋼〔会社]，電気鉄道〔会社]，化学工業
〔会社〕の原価会計システ人」叫がデ品:F':/火薬会社の会計システムの設計を




ザム， ラッセノレ・ [S]ダナムがフレデリック・ [W]テーラーが製造原価会計
システムを設計したベンシノレハニ7州やオハイオ州の諸企業でいろいろな時期
に仕事をしていたことは，重要な意味をもっている。」町
事実， ペンシルハニア州ジョ γズタウンのジ豆 γソY会社が経営していた
(1898年にローレイ γ製鋼会社として分離した)オハイオ州ローレイ γのロ レイン
59) Ep，匂lIl， O.ρα"t. p. 131 
11898年 [9月〕にテーラーはコンサルタントとして彼を雇った最後の企業であったベスレへ
ム製鋼会社に彼の『簿記法』を導入した時にJ (Copley，ゆ cit.，Vo1. 1， p.364.)，社長R.P
'リゾダーマンヘ提出した「彼が設置すベ〈提案した原価・会計システム脅概説した報告書」の
序文で，彼が「最良であると信ずる構記法は一般に製造業に適合するよう俸正した鉄道り近代会
計システム (thern.odern railroD.d systcm of uccounting)であるJ CCopley， o.ρ cit.， Vo1. 2， 
p. 142; Epstein， 0，ραt.， p.134.)と明言している.
60) Chandler and Salsbury， op. cit.， p.132 
61) Copley， 0，ρ. cit.， Vo1. 2. p. 375 
62) Johnson， o.ρcit.， p.193 
63) Joh田 on，O.ρ ot.， p.188 
64) Chandler and Salsbury， op. cit.， p.125 





ョンソ Y会社の社長であり，またダナムと T ・=ールマン・デュポンはそれぞ










66) Michael Ma拙ο吐"“Technologicaland Managerial Innovation: The Johnson C山.upany，
18田 1898;"Business His如門 Review.Vol. 5αNo. 1. Spring 1町6，pp. 66-67; Chandler 
and Salsbury， ot. cit.， pp. 26， 30， 32. 71 ; Copl町，Qか口t.，V 01. 1. pp. 445， 448， 450 
67) Chuudlcr und So.lsbury， op. cit.， p.71 
68) Chandler and Salsbury， 0.か 0九 p.39 
69) たとえば， 1872年に設立された「カーネギー・マッキヤンドレλ会社。セクレタリー νク
ャラ 」に， のちに「総支配人」に就任した「アレゲニー バレー鉄道会社副社長J(Jos巴ph
Frazier Wal1， And同加 Ca'切egie，1970， pp. 309， 310， 325.) ウィリアムー p. iシシにょう
て導入された 会計ツステムは，エドガー トムソン[工場の〕管理者に1トンのインゴツト
やνー ルの製造に投入した生産要素 (everyone 吋 themany operati即時の正確な原価
や一目でみることを可能にLたJ (James Howard Bridge. The lnside His師 "'y of the 
Carnegie品田ZCmntany， A Ramance of Millions， 1903， p.94.)杭この月ごとに作成さ
れる「νγの生産原価利益内示表J (Wall，噌.a九 pp.325-326.)が「ば巳めて毘付された
申は， 1875年10月L日であったoJ (Bridge， o.かαt.，p. 95.) 
70) Challdh:r出 _dSalsuury， vμ cit.， p.71 
その場合iこ，デュポン火事会社が内部報告システムとして採用した「月報 Cmonthly目P目 tS)J
(仁handlerand Salsbury. o.ム ct.，P・1:13.)は，鉄道会社によって開発された「月報の原理を
とらえJ (Cop]ey， 0.ム αt.，Vol. 1， p.369.)て， iテーラーが fローレイユ製鋼生社や]ベス




デュポン火薬会社における重J層的管理会計の体系{副1 (15) 15 
なお，いいおくれたが 1ピエ ノレ〔デュポン〕は1893年から1898年の聞に
ジョ y ソY会社との接触から〔経理管理上〕重要なことを数多く学んだ」γリば
かりではなく， 1899年に J• p・モルカャン同会の後援でジョンソン会社が鉄鋼
事業をフュデヲノレ製鋼会社へ株式と交換に譲渡した時に，退任したモグザムの















¥ス会計事務所のアメリカにおける 12人の代理人[ノレイス・デー ピス ク宮 ンズとウヂリアム
ジェームスーシ}ザ〕が! 各工場の現業についての正確な計数白岡田岡めをととのえる
ために月次原価一覧表 (monthly回 stsheets)が作成さるべきことを会社経営者に[しばしば〕
提案したJ (C. W. DeMond， Price， Wat町先ouse& Co. in A附 rica，A Historyザ"a
P1.I.blic Ar:cf1Unting Fi門冗 1951，pp. 19-20.)ので，それをうけてビー ルとひ'んづめの原価一
覧表が作成されていた (MaryE. Murphy，“The British Accounting T-四ditionin Ameri 
ca." The Journal of A町四的加tcy，VoLユ11，No. 4， April 1961， p.56.)事実からして
一一一l田0年代半ばにはかなり一般的に使用さわしていたといわなくてはならないから，こ白面でD
ナー ヲ り員献を過大評価する ζとは危険である。テ ラーは， "，でに指摘したように，近代工
業会計四吾孟=芸品=lIm説段階における第2次開拓者兼コンサルタントにすぎなかったりであ
る。
71) Chandler and Salsbury， op.αt.， p.33 





ノーレ・デ z ポンが表明した感嘆は， C彼が鉄道会計の上業会計への侵透過程の
終着点に接続する新出発点に位置して，デュポγ〕火薬会社の会計・内部報告
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